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1957 13.9 29.1 4.5 19.4 22.9
1958 14.0 26.8 10.0 35.9 27.7
1959 14.5 28.9 10.7 30.8 34.7
1960 18.4 34.0 12.6 34.1 37.1
1961 22.0 36.2 11.6 37.7 30.7
1962 13.9 32.9 7.6 24.4 31.4
1963 11.1 30.6 5.3 17.7 29.8
1964 15.4 40.3 7.5 19.3 38.6
1965 11.4 33.5 7.1 19.8 35.7
1966 15.9 32.4 9.4 21.7 43.3
1967 13.7 26.8 5.9 22.8 43.0
1968 17.1 29.7 13.0 32.4 40.1
1977 11.5 31.3 3.9 6.3 72.9





















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































5．お わ り に
本稿は，戦後の松下労組結成を主導し，のちにタオルメーカーの二代目として手腕を振るった
企業者・近藤憲司をとり上げ，近藤の経営者時代における以下の3点について論じた。
1つに，近藤がタオル業界全体において果たした役割である。近藤は，1965年5月から1968
年5月まで四国タオル工業組合理事長，続いて1975年5月から1978年5月まで日本タオル工業
組合連合会理事長を務め，地域のみならず全国のタオル業界のリーダーとして活動をおこなった。
とりわけ，タオルの過剰生産問題では，無籍織機の買上げや織機の廃棄などの難題にとり組み，
タオル業界の過当競争を回避してきた。その他にも，国内外向けタオルの品質向上や対商社との
綿糸取引の改善においても成果を出した。
2つに，近藤の経営手法についてである。近藤は，タオルメーカーが主導権を握って自力経営・
自主経営を実現できるように，社長として二代目を引き継いだ1952年から強いリーダーシップ
によって自社ブランドの確立，販売代理店制度の導入，積極的なマーケティング活動などを実践
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した。家電業界とは違う経営環境のもとで松下電器産業時代に学んだことを応用しつつタオル業
界に新しい経営手法を導入し，高度成長期，安定成長，バブル経済期という時代にも後押しされ
ながら，一介のタオル工場を今治，そして日本を代表するタオルメーカーに発展させた。
3つに，近藤の経営理念についてである。表7に沿えば，a）「経営理念なき社会に発展はない」，
b）「企業は社会から預かった公器である」，c）「事業の安定はダム経営にある」，d）「政治への関
心」のとくに4つの点において，近藤は幸之助からの学びを自らの経営理念の軸とした。そして，
労使観についても幸之助から学んだことを受け継ぎ，近藤は家族主義的な労使関係を大切にし，
人材の育成に力を注いだ。
以上のように，本稿は，戦後の地域産業における歴史的分析として今治タオル工業をとり上げ，
ミクロ的な視点からその発展要因を考察するために近藤繊維工業2代目の近藤憲司に着目した。
近藤は，松下電器産業時代では創設者・幸之助の意向を組みながら労組を早期に立ち上げ，経営
者時代では幸之助の経営手法や理念を自社のタオルメーカーにも活用して売上を伸ばし，それぞ
れの場面で外部の環境に敏感に適応する能力を発揮してきた。このような能力は，幼少の頃から
タオルメーカーの跡継ぎとして教育を受けたから備わったものではない。おそらく経営を意識し
はじめるのは父親のタオル工場創設後の同志社高等商業学校に入った頃であり，経営者として開
眼していくのは松下電器産業時代の10年間だったと考えられる。
近藤は，戦前の「歩一会」による大運動会開催や戦後の松下労組結成をとおして幸之助の近く
で仕事をする機会に恵まれ，幸之助の経営理念や哲学，経営手法，リーダーシップなどを学んで
きた。そして，ここで培ったキャリアを生かし，幸之助と同じ経営者の立場から「全員が歩みを
一つにし，また一歩一歩踏みしめて着実に進んでいく」（PHP総合研究所研究本部編［1993］）
という幸之助のスローガンのもとで設置された「歩一会」のような，また幸之助の「追放除外嘆
願運動」を起こした労資一体型の松下労組のような労使関係の構築によって，家電ではなくタオ
ルをとおして「豊かな社会生活への改善向上」と「正常な文化経済の発展に寄与」しようと邁進
してきた。事実，近藤は帰郷後すぐさま社内に親睦会を組織し，さらに今治のタオル業界にも働
きかけて従業員組織を結成した。
加えて，近藤にとって企業者の手本でもあった幸之助の存在は大きいが，近藤がタオルメーカー
の経営者として能力を発揮できた背景には父親の宗一の存在も忘れてはならない。思い起こせば，
近藤が宗一から口癖のように言われていたのは，「相場には手を出すな」と「事業は堅実第一」
の2つの指針であった。これらの指針は，近藤の会社の社訓となっており，二代目，三代目，そ
して現在の四代目にも受け継がれている。1950年5月に幸之助が近藤繊維工業所を訪れた際，
幸之助の父親も米相場で破産し自ら苦労して身を立てた話を聞いた宗一は，「俄に心に大きな広
がりを感じる」と語った。こう考えると，近藤は，宗一と幸之助という，似たような境遇のもと
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で戦前に会社を創業した人たちから数多くを学び，タオル業界では改革者として戦後の一時代を
築いた。
最後に，改めて近藤の地域産業や地域社会への貢献について触れておこう。まず，地域産業に
ついては，近藤が父親のタオル工場を継承し成長させることによって今治のタオル工業の発展に
寄与し，自社ブランドの開発や自社流通網の確立など中小企業が群れをなすタオル業界において
新たな経営モデルを提示した。また，四国タオル工業組合のリーダーを務めることによって当時
タオル業界が直面していた過剰生産問題を粘り強く解決してきた。そして，会社と業界の発展は
今治に多くの雇用を生み出し地域経済を発展させたと同時に，表4にみるように，さまざまな福
祉事業への寄付や高額納税をとおして地域社会に利益を還元してきた。
こうした近藤の貢献は，自身の経営者としての能力のみならずかれをサポートした柳下や小嶋，
西原といった優秀なスタッフの存在があってはじめて果たされたものである。言い換えると，中
小企業および地域産業にとって重要な問題は，リーダーとなる人材をいかに輩出しそのリーダー
を支える人材をいかに育成・確保できるかである。近藤の場合，同志社で学び，松下電器産業で
キャリアを積み，地域に埋もれることなく広い視野から経営に携わることで，自社とタオル業界
の舵取りをうまくおこなってきた。
本稿で着目した一企業および一企業者の事例をとおして今治タオル工業の発展要因を普遍化す
るためには，さらなる事例研究の積み重ねが必要であるが，ここで留意したいのは，同種の産業
が集積する地域産業において一企業および一企業者の動向が及ぼす産業全体への影響であり，そ
れを考察するためのミクロ的分析の意義である。近藤繊維工業の自社流通・ブランド構築による
タオルメーカーの新たな可能性の提示や近藤のリーダーシップによる業界への貢献は，戦後の今
治タオル工業の発展に少なからずの影響を与えたのは事実である。また，こうした人材の歴史的
発掘の蓄積によって数値やデータから見えてこない地域産業の実態に迫ることができる。地域産
業の発展はそれを担う人材こそが重要であり，近藤のようなケースが偶然の賜物にならないため
にも，人材をいかに育成・確保できるかが地域産業の将来を握っている。
謝辞
本稿の執筆にあたり，コンテックス㈱代表取締役会長の近藤寛司氏には大変お世話になった。近藤憲司
氏の履歴書や手記をはじめ同社に関する資料・データをご提示していただき，また幾度にもわたるヒアリ
ングにも快く対応していただいた。この場を借りてお礼を申し上げたい。
（1） ピオリセーブルは，1970年代から続く経済的混迷が「大量生産体制に基づく産業発展モデル」
に起因し，それを乗りこえるには大量生産体制ではない新しい技術選択による生産体制，つまり熟練
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注
工の手によって多品種少量生産をおこない市場の変化にうまく対応できる「柔軟な専門化体制」を指
向すべきであると主張。そして，新しい技術選択を可能にする環境的条件として中小企業群からなる
地域産業に着目し，そこで培われた技術とその技術をとり巻く生産体制を高く評価した（ピオリセー
ブル［1993］）。
（2） 日本に関するおもな事例研究としてはフリードマン［1992］や関［1995］［1993］など，類型化の
こころみとしては清成，橋本編［1997］や伊丹，松島，橘川編［1998］など，理論化のこころみとし
ては伊丹，松島，橘川編［1998］，橘川［2001］などがある。
（3） 伊丹敬之「第1章 産業集積の意義と論理」（伊丹，松島，橘川編［1998］）。さらに同論文では，
これら3つの条件を満たしやすい集積のあり方として，1）分業単位が小さいこと，2）集積の規模が
大きいこと，3）分業間での細やかな情報共有があること，を述べている。
（4） この詳細については，辻［2018］を参照。
（5） 愛媛県今治市周辺地域は，江戸時代の綿花栽培の開始をきっかけに綿織物業が栄えた。市場ニーズ
の変化とともに小幅木綿から綿ネル，広幅木綿，タオルへと生産する綿織物を柔軟に変えることで，
綿織物業は地域産業として発展を遂げてきた。今治のタオル生産は，1894年に綿ネル生産者の阿部
平助が余った綿糸を使って織機をタオル用に改造してタオルを作ったのが最初である。その後，1912
年に中村忠左衛門が先晒タオルを開発し，今治独自の「先晒タオル」の原型が誕生した。さらに，菅
原利鑅によって1922年にドビー機による幾何学模様の紋織タオル，1924年にはジャカード機による
広幅の複雑な模様の紋織タオルの生産が可能となり，今治タオル工業は他産地とは違う先晒の紋織タ
オルを武器に生産量を伸ばしていった。
（6） 株式会社に改組した時の役員は以下。取締役社長・近藤憲司，常務取締役・大成好信（従弟），取
締役・近藤宗一，非常勤取締役・石崎喜十郎（近藤の妻・多美枝の父），監査役・松本清宣（近藤宗
一縁戚兼荒木八幡神社宮司）。
（7） 参考として，1999年6月30日公表の経済産業省統計「商工業実態基本調査」では，製造業におけ
る中小企業の売上高営業利益率は3.9％，売上高総利益率は24.8％，自己資本率は24.9％である。
（8） 2011年より取締役顧問の職にある西原は，現在，若手の指南役として技術指導に当たっている。
（9） 八木徹雄は1916年今治市生まれ。愛媛県議会議員を経て1958年第28回衆議院議員総選挙におい
て自由民主党で立候補し初当選を果たす（連続5回）。以後，第3次池田内閣文部政務官，衆議院文
教委員長などを歴任し，1971年衆議院議員在任中に病死。近藤とは竹馬の友であった。
（10） 越智伊平は1920年今治市生まれ。今治市議会議員，愛媛県議会議長を経て，1972年の衆議院補欠
選挙に立候補し初当選を果たす（連続10回）。1975年三木内閣環境政務官，1976年福田内閣労働政
務次官などを務めたのち，1987年竹下内閣の建設大臣として初入閣。その後も衆議院予算委員長や
運輸大臣などを歴任し，1997年第2次橋本内閣で農林水産大臣在任中に病気で倒れ辞職。瀬戸内海
大橋架橋を実現させ，地元のために尽力。2000年政界を引退した直後に病気により死去。越智は，
1945年越智電気商会を創業し，一代で四国通建株式会社を四国地方のトップ企業に育てる。
（11） 高橋荒太郎は1903年香川県生まれ。1935年に神戸商業補習学校を卒業後，松下電器に入社。取締
役総務部長，常務，専務，副社長，会長などを歴任。2003年没（松下，堺屋［2007］167頁）。
（12） 全繊同盟は，1946年7月に結成された繊維産業における産業別労働組合であり，正式名称は全国
繊維産業労働組合同盟。1969年にスーパーなどのサービス産業における労働組合が加盟したのを受
けて，1974年にゼンセン同盟と改称。
（13） 佐藤文男は1925年山形県生まれ。1941年に東洋紡績富田工場入社。1950年東洋紡績浜松工場に転
勤後，東洋紡績の労組支部書記長に就任し，その後1954年に全繊維同盟静岡支部常任，地域繊維労
連書記長，1961年全繊同盟本部組織部中央オルグ，1965年中央執行委員，中対部長などを歴任。
（14） 小嶋博は1969年入社。名番頭といわれた大成の後，総務経理部長として活躍。2002年4月，取締
戦後の今治タオル工業の発展と近藤繊維工業 59
役総務部長に就任するが，当時は労組支部長という立場上，長らく係長の役職で勤めることとなった。
取締役総務部長就任後は，代理店の経営危機に直面した時期であり，その対策業務で手腕を発揮し，
小売店向けの経営に向かうコンテックスの再生に尽くした。
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AConsiderationontheDevelopmentof
ImabariTowelIndustry
afterWorldWarIIthroughtheCaseStudyofKondoKenji,
aSecondPresidentofaTowelManufacturerinImabari
ChisakoTsuji
Abstract
ThispaperdiscussedKenjiKondoasacasethroughwhichtostudylocalindustries.
KondoformedtheMatsushitaElectricIndustrialWorkers・Unionandsubsequentlybe-
camethesecondpresidentofatowelmanufacturer,andthispaperexaminedthetypeof
managementmethodKondoadoptedinordertorisefrommerelyworkingatatowelfac-
torytobecomingatowelmanufacturerrepresentingtheImabariarea,whilealsomaking
fuluseofhisexperienceworkingattheMatsushitaElectricIndustrialCo.,Ltd.First,this
paperinvestigatedthestatusofthetowelindustrywhenKondotookofficeasthesecond
president,aswelasthehistoryofKontexCo.,Ltd.,andthendescribedKondo・scontribu-
tiontothetowelindustry.Next,thispaperdiscussedKondo・smanagementmethod,focus-
ingontheestablishmentofhiscompany・sbrand,theintroductionofadealershipsystem,
andpositivemarketingandadvertisingactivities.Finaly,thispaperexaminedKondo・s
managementphilosophyandworkethicwhilealsoconsideringthoseofKonosuke
Matsushita,thefounderoftheMatsushitaElectricIndustrialCo.,Ltd.
Keywords:Localindustry,Imabaritowelindustry,KenjiKondo,KonosukeMatsushita
